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論文要旨
　本論文は，企業文化論のこれまで最も体系だった著書，シャインの「組織文化とリーダーシップ」
をとりあげ，それに批判を加え，シャインの企業文化論が，企業文化の形成メカニズムを明らかに
し，企業文化を立体的にした点は評価されるが，その文化変革メカニズムにおいては，①文化の統
合化（深化）と文化変革とを混乱してとらえていること，②組織文化の本来の意図「成員の活性化」
という視点が欠落していること，③リーダーシップの本質的機能を文化の操作に帰し，リーダーが
文化変革の推進者であるとしたが，（シャインの言う意味の）文化変革は成員の全ての階層及び外
部からもなされること，以上の3点を示した。
　又，今後の文化論研究の方向として，「成員の活性化」を中心とした文化内容の体系化こそが求
められること，を論じた。
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1　はじめに
　企業文化論の研究は，これまで十数年に渡り，多くの研究者によって取り組まれてきた。しかし，
今日に至るもなお混沌としている。確かに，企業文化の問題は難しい複合的な問題であはるが，そ
の複雑さの故に，基本的な問題を見失っているように思える。それは，1980年代初期に文化論が
問題視された段階では，成員の活力，動機づけにあったが，最近の論点は「共有された価値」に移
り，本来の「成員の活力」という視点が無視されないまでも，薄れているように見えることである。
そこで本論ではシャインの企業文化論をとりあげ，批判しつつ，企業文化論を「成員の活力」を中
心とした体系構築へと進めるための一試みとしたい。
ll企業文化の形成と変革
　1．シャインにみる企業文化1）
　これまでに，体系的かつ詳細に企業文化を論じた本にE．H．シャインの「組織文化とリーダーシ
ップ」がある。「エクセレント・カンパニー」（ピーターズ＆ウォータマン著1982）以来，これ以
上の研究が見受けられない。そこで本論では，この研究を中心に企業文化を考えていくこととした
いo
　シャインによれば，文化とは「ある特定のグループが外部への適応や内部統合の問題に対処する
際に学習した，グループ自身によって，創られ，発見され，または，発展させられた基本的仮定の
パターンーそれはよく機能して有効と認められ，したがって，新しいメンバーに，そうした問題
に関しての知覚，思考，感覚の正しい方法として教え込まれる2｝」ものである。
　この文化には，概念的混乱を避けるために，注意深く区別されなければならない3つのレベルが
あり3），それは図1の通りである，とする。
　レベル1は，創り出された物理的・社会的環境を表わすものであり，容易に観察可能なものであ
る。
　レベル2は，価値を表わす。ある特定の価値が，解決策として有効に機能し，グループがその成
功についての認識を共有すれば，その価値が徐々に認知的変容の過程を開始し，1つの信念になり，
1つの仮定となる。しかし，すべての価値がこのように変容するわけではない，という。すなわち，
「物理的あるいは社会的な有効性が証拠だてられ，グループの問題解決に有効に機能し続ける価値
だけが仮定に変容される。4）」また，これ以外にも，「環境のうちでもコントロールしにくい要素
や審美的事柄を扱う価値の領域は全くテスト不可能5）」であり，その場合の社会的確認とは，「そ
れらが不確実性や不安を減少させるという経験によって確認されることを意味している6）」という
ものである。
　レベル3は，基本的仮定である。この内容は，「ある問題に対する解決策が繰返し機能すると，
それはあたりまえのことと考えられるようになる。単なる予感とか価値によって支持され，仮説だ
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図1　文化のレベルとその相互作用
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出所：Schein，1980，p．4から作成。
ったものが，徐々に1つの現実として取り扱われるようになる。われわれは環境がこのように機能
していると信ずるようになる7）」というものである。
　　文化の影響
　シャインは，組織の有効性と個人の満足度に与える文化現象の影響として，以下の7つをあげ
る。
　（1）文化の戦略に与える影響：「多くの企業は，財務，製品，マーケティングの観点から意味のあ
る新しい戦略を立案できるが，その組織の過去の仮定とは，かなりかけ離れた仮定なり，価値，仕
事の進め方が必要となるために，それらの戦略を実施することができない8）」ことがある。「なぜ
なら，知覚やその結果としての行動パターンは，過去の成功を導いたことによって，深層のところ
で長い間当然と思われてきた仮定の上に築き上げられているからである。そのような仮定は，経営
者の中で多くの場合意識はされなくても活発に存在し，深層にあるために，異なった仮定の上に築
き上げられる。代わりの仮定や戦略は，実質的に議論不可能なのである。9）」
　（2）合併，買収，多角化の失敗：「文化が戦略を決定したり，制約するならば，合併や買収におけ
る文化的不適合は，財務，製品，市場の不適合と同じくらい大きなリスクを伴う1°）」から。
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　（3）新技術統合の困難：「職業，組織社会への何らかの新しい技術の導入は，文化変革の問題と
してみることができる。職業は，底流にある技術の周辺に，自らの習慣，価値，基本的自己イメー
ジを定型的に築き上げる。同様に，ある特定の技術を徹底的に習得することによって，成功してい
る組織は，その技術の周辺に自己イメージを展開する。もし，技術が本質的な形で変化するとき，
組織や職業は，新しい慣習を習得しなければならないばかりでなく，文化についての深層の仮定を
も含めてより本質的な方法で自らを再定義する必要がある11）」ことになる。
　（4）組織におけるグループ間の対立：「グループは，物理的な近さ，共通の運命，共通の職業，共
通の仕事の経験，同様の人種的背景あるいは同様の地位のレベル（労働者とか，経営者という）な
どにもとついて形成することができる。グループがいったんある歴史を体験すると，文化も身につ
ける。」すると，「グループが他のグループと対立した場合，その対立を和らげるのは大変難しい。．
その主な理由は，グループは，そのアイデンティティを維持する必要があり，そのアイデンティテ
ィを維持する最良の方法の1つは，自らを他のグループと比較・対照させることである’2）」からで
ある。
　（5）非効率な会議と対面関係での意思疎通の崩壊：「日常よくある組織生活における問題でさえ一
一例えば，生産的でない会議，勤務評価で部下に問題点を伝える難しさ，正しく業務を遂行させる
ために的確な指示を伝えることの困難さなど一，文化的観点から，生産的に分析できるかもしれ
ない。意思疎通の崩壊を明確さの欠如とか，防衛本能とか，あるいは意味論上の問題とみるのでは
なく，それぞれの人々が属している文化単位が異なるために，感じ方なり，解釈の仕方なりが実際
に異なるために起こると，認識してもよい13）」と思えるからである。
　（6）同化の失敗：個々の組織は，成員の「順応」の為に，教育，教化，同化やその他の方法で努力
をするが，「この同化のプロセスが最適に機能しないとき，あるいは新しいメンバーが，受け入れ
側のグループの文化を習得しないとき，深刻な影響が起こる14）」。
　（7）生産性：「産業活動に関する数多くの研究が示すように，作業グループは強力な文化を形成し，
時にはそのようなサブ・カルチャーは，人は何ができるかでなく，何をするのが適切なのか，によ
って仕事を限定すべきであるという仮定を展開している。15）」（たとえば，労働者が自らの個人的
な利害を放棄して，集団の決めた生産水準を守ったホーソン研究）
　文化の役割
シャインは，文化の役割はグループの次のような基本問題を解決することにあるという。
（1）外的環境の中での生き残りと適応（外部適応の課題）。
（2）生き残り，適応し続ける能力を確保するための内部プロセスの統合（内部統合の課題）。
（3）不安を低減する機能。
以上の3つを基本的機能とするが，（IX2）についてはいくつかの合意を必要とするという。
（1）の外部適応の課題では以下の5つが問題となる。
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　①中核をなす使命，第1義的な責務，顕在および潜在化する機能についての合意，
　②使命から導き出される業務目標についての合意，
③手段についての合意，
④成果の測定基準についての合意，
⑤戦略の修正および変更についての合意，
である。
（2）の内部統合の課題では以下の6つが問題となる。
　①共通言語と概念分類の展開，
　②グループの境界線に関する合意一メンバーになるための基準，
　③階層化一影響力や権力の差異を明らかにするための基準に関する合意，
　④同僚間の関係一親密さ，友情，愛情の基準に関する合意，
　⑤賞罰の分配の基準に関する合意，
⑥宗教とイデオロギー一管理不能なものをどう管理し，説明不能なものをどう説明するかに
ついての合意，である。
　　文化内容の根本的仮定
　シャインは，先に見たように文化のレベルの概念を導入したが，その最も無意識的な中心に位置
するものを基本的にして根本的仮定とした。これが基本的なのは，この仮定が「より一般的であり，
より究極の論点を扱い，より表面的仮定がそこから推論されうる16）」とされるからなのである。そ
の内容は次の表1のとおりである。
　これらがお互いに縄の目のようになって「パラダイム」や一貫したパターンを形成する傾向を仮
定することができるとするのである。
　文化論のこの根本的仮定については後に論ずることにしたい。
　　企業文化における創業者の役割
　シャインは，企業文化の創造における創業者の役割は重大であるという。
　「組織は小集団から進化したものである。しかし，それは小集団の力学を超越した力学を発展さ
せる。したがって，組織文化を理解するためには，小集団での観察を根拠にして，組織の成長，発
展の状況を類推しなければならない。17りしかし，「組織は偶然に形づくられるものでもないし，
自然発生的に生まれるものでもない。組織は，目標を指向するものであり，特定の目的をもつもの
である。それは，多くの人々の調整され協調された行動をもってすれば，個人ではなしえないこと
が成就できるということを，一人もしくは数人の人が感得した結果『創造された』ものである。18）」
だから，「企業は，一群の適切な人々の努力を統合すれば，市場に向けて新しい製品やサービスを
創出できるというビジョンをもった企業家によって創造される。19）」そして「創業者は通常，集団
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表1文化的パラダイムの形成の中心にある基本的にして根本的仮定
1　自然に対する人間の関係　　組織のレベルにおいて，中心人物が組織と環境の蘭係を支配，
従属，調和，適所の発見，あるいは何の関係であるとみているか。
2　現実と真理の本質　　何が真実で何が真実でないか，何が「真実」か，どのように真実は究
極的に決定されるのか，真実は「明らかにされ」たり，「発見され」たりするのか，を規定する
言語上，行動上の法則。時間と空間に関する基本的概念。
3　人間性の本質　　「人間」であることは何を意味し，どのような属性が本質的，または究極
的なものと考えられるか。人間の本質は，善か悪かそれとも中立的か。人間は完全なものか否
　か。
4　人間的活動の本質　　現実，’環境，人間の本質についての上記の仮定にもとついて，人間に
　とって，何をすることが「正しい」ことか。能動的であること，受動的であること，自力本願
であること，運命論的であること，あるいは，何なのか。何が仕事で，何が遊びなのか。
5　人間関係の本質　　人がお互いに関係づけたり，権力や愛を配分するための「正しい方法」
　と考えられているものは何か。人生とはお互いに助け合うものか，それとも，競争的なものか，
個人主義的か，集団協調的か，共同体か。伝統的な直系の権威，法律，カリスマにもとついて
　いるのか，あるいは，何にもとついているのか。
出所：E．H．シャイン「組織文化とリーダーシップ」ダイヤモンド社p．108
がその外的適合や内的統合の問題をいかに定義し解決するかに対して，重大な影響力をもつ…
創業者は，高度の自信と決断力を持ち合わせているだけでなく，世界の性質や，組織がその世界で
演ずる役割や，人間性，人間関係の性質や，真理に到達する方法や，時間，空間を管理する方法，
について強力な仮定を持ち合わせているのが通例である。2°）」
　こうして，創業者の行為を通じて文化の創造に寄与するところは大きくなる。さらにまた，創業
者は自分の仮定を植えつけ，徹底的に実行されるようにしなければならない，という。
　　企業文化の植えつけ
　ではリーダーは文化をどのように植えつけるのか。これについて2つのメカニズムがあるとす
る。
（1）一次的植えつけメカニズム
　　①リーダーが注目し，測定し，統制するもの，
　　②危機的事件または組織の危機に対するリーダーの反応
　　③リーダーによる，慎重な役割モデリング，教育，指導，
　　④報奨や地位を与える基準，
　　⑤募集，選抜，昇進，退職免職の基準，
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　である。
　さらにこれの他にも，この一次的メカニズムと斉合性を保っている場合に限り，文化の明確化と
強化のメカニズムがある。それを二次的メカニズムとして次の5つをあげている。
　（2）二次的明確化と強化のメカニズム
　　①組織のデザインと機構，
　　②組織のシステムと手続き，
　　③物理的空間や建物の正面や建築物，
　　④重要なイベントや人物に関する物語，伝説，神話，寓話，
　　⑤組織の哲学，信条，憲章についての公式表明，などである。
　こうして文化創業者の個性・仮定を反映し，それらは強力に成員に植えつけられていく。
　　シャインの描く企業文化のレベルと形成要因
　これまで見てきたところで，シャインの描く企業文化はかなり立体的になった。そこでこれを整
理してみると図2のようになると考えられる。
　この図の外界と内部との境界線，レベル1とレベル2，レベル2とレベル3のそれぞれの境界線
では常に現実性テストと浄化作用が働くこととなる。組織は常に変化にさらされているのでこれら
の交流も常に行なわれていなければならない。こうして深化していく。
　組織文化は，「当然視されている黙示的仮定一集団メンバーが，多様な環境に対する外的関係
と，メンバー相互間の内的関係の両者をどうみるかに関する一の大きな組合せから成り立ってい
る。もし集団に，どれだけの期間にせよ共有の歴史があるならば，これらの仮定は相互にうまく配
列されるようになり，現実や時間や空間や人間や諸関係などの性質に関するより高い次元の仮定を
反映した1つのパターンを生み出しているであろう。人間には斉合性や秩序への欲求があるので，
基本的仮定または文化パラダイムのこのパターン化は，最も根深く最もしっかりと抱かれた文化に
なる。21）」しかし，「もし文化がこういった意味で育ってきたものとすれば，それは組織のほとん
どすべての面一戦略，機構，プロセス，報奨およびコントロール制度，日常のきまりきった業務
一に影響を与えるであろう。もし組織が，外的もしくは内的イベントにより凍結状態を解かれた
ならば，もし組織が，変化の必要を動機づける何らかの形の危機を感知したならば，通常，戦略や
機構や手続きの面で変革の過程が始まるであろう。22）」と述べ，次に組織文化の変革へと議論を進
めていくのである。
　そこでシャインの企業文化変革メカニズムを見，それを検討していくこととしたい。
　2．シャインの企業文化変革メカニズムとその再検討
　これまで企業文化の意義とその生成についてみてきた。そしてこれらは現在操業している企業で
あれば必ず持っていると言うこともできる。なるほどシャインは企業文化の形成について十分な説
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図2　シャインの企業文化レベルと形成要因
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　⑤募集，選抜，昇進，退職，免
　　職の基準
（二次的）
①組織のデザインと機構
②組織のシステムと手続き
③物理的空間や建物の正面や建
　築物
④重要なイベントや人物に関す
　る物語，伝説，神話，寓話
⑤組織の哲学，信条，憲章につ
　いての公式表明
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明をされてきたが，真に，企業文化が問題となるのはその変革のときである。そこで，シャインの
文化変革についての考え方を見，その論点を探っていくこととしたい。
　シャインは，文化変革のメカニズムは組織の成長段階と特別の関連性をもつという。そして組織
の成長段階を三つの主要な発達時期に分けてそれぞれの文化の機能と変革のメカニズムを述べてい
る。
　　第一段階：これは2つの局面からなる。（1）誕生および初期成長と（2）後継局面である。
　（1）誕生および初期の成長：「文化の主たる原動力は，創業者および創業者が抱く仮定である。し
っかり植えつけられた文化パラダイムは，組織がその主要任務達成に成功し生き残った場合には，
その組織の独特な能力であり，成員のアイデンティティの基礎であり，集団を結束させる心理的
『糊』とみなされる。この初期段階における力点は，環境や他の集団から自己を差別化することに
おかれる。集団はその文化を明確なものとし，できる限り統一化し，新たな加入者にしっかりと教
え込む（あるいは，当初の適合重視の立場から彼らを選別する）。列
　ここでは，文化は強力である。なぜなら，「①原初の文化創造者がなお現存する，②文化は，集
団が自己を規定し，潜在的に敵意をもった環境の中へ進んでゆくのを手助けする，③集団が自らを
構築し維持するため苦闘している間に，多くの文化要素が，不安に対する防衛手段として学習され
るからである。24）」そうなると，「内部からにせよ外部からにせよ，意識的に文化を変革しようと
する提案は，完全に無視されるか抵抗されるかである。25｝」このような状況を変えるとしたら，生
存にかかわる外的危機しかない，という。
　（2）後継局面：この局面は「会社が現実に創業者または創業一族の支配から，二代目，三代目，四
代目の経営者によって経営される状態26）」への移行であり，きわめて多様なバリエーションがあり
すぎるので，原型的なプロセスとイベントの確認をするしかない，という。
　ここで最も重要なのが創業者から二代目の最高経営者への移行であり，そこでは文化の大部分が
創業者の個性の反映である可能性が強いから，従業員がどの文化を好むか好まないかの葛藤が表面
化し，「創業以来の文化を好む『保守派』と，それを変革したがっている『リベラル派』もしくは
『急進派』との問に一自分たち自身の勢力地位を高めたい欲求も手伝って一闘争が展開される。
列という。「この局面でしばしば欠けているのは，当の組織文化が何であるか，また，それが集
団のためにどんな役に立っているか一いかにして現在の文化が生まれたかに関係なく一につい
ての理解である。28）」という。だから「後続プロセスは，文化のうち，アイデンティティとか，特
異能力とか，不安からの防壁とかを提供してくれる部分を強化するように設計されなければならな
い。29｝」とする。
　また，「この段階での決定的変数は，創業者が将来強力な役割を与えるつもりで選定する人々の
タイプ（同族メンバーか，同族でない社内の人物か，あるいは外部の人か）と，それらの人に与え
られる能力開発，訓練の量である。3°〉」ともいう。
　ここで「経営陣なり創業者なりが後続者選びの基準という問題に直面したとき，文化の諸問題は
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無理矢理に明るみに出される。31）」
　シャインはこの段階の変革メカニズムを4つあげている。
　（1）自然な進化：「組織が過大な外的緊張に曝されておらず，創業者あるいは創業一族が長期間健
在である場合，文化は，永年最もうまく機能しているものを吸収しつつ単なる進化を遂げるだけで
ある。32）」この場合2つの基本的プロセスがある。すなわち，一般的進化と特定の進化である。
「一般的進化には，多角化，複雑化，より高度の差別化と統合化，新たなより高度な形態への創造
的合成化などが含まれる。33）］また「特定の進化には，特定の環境に対する組織の特定部分の適応
ということがかかわる。したがって，ハイテクの会社は高度に洗練された研究開発技能を開発する
であろうし，一方，食品，化粧品など消費製品の会社は，高度に洗練されたマーケティング技能を
開発する刈というものである。
　（2）組織療法を通じての自律的進化：「文化を部分的には不確実さと不安を避けるための防衛メカ
ニズムだと考えるならば，われわれは組織がその文化の強さ弱さを自力で評価することを，そして
もし生き残るためとか有効に機能するためとかに必要なら文化を修正することを，援助できなけれ
ばならない。自己洞察の創造を通じ実施される療法は，認知的再定義が行われるのを許し，その際，
劇的な変革をもたらすことができる35》。とする。その場合，外部の人が必要とされるという。
　（3）混成種による管理された進化：これまでの2つのプロセスは，文化を現状のまま維持し強化す
るという意味での発達にスポットをあてたものだったが，ここでの方法は，「『内部の人』で，その
文化の中で育ち，他の人々に受容されてはいるが，会社が進むべき方向について，主流とは若干異
なった個人的仮定を抱いている人35）」（混成種と名づけている）を中枢的地位につけ，リーダーが
強化したい仮定を組織に入れる，というもの。
　（4）外部の人による管理された「革命」：「若い成長途上の会社が，当該組織にとって，より『専
門的』な経営が必要だとの理由で一つまり，創業者がもっていなかった近代的経営手法を導入す
る必要によって一一外部の人を枢要な地位に選任する場合37）」などである。
　　第二段階：組織の中年期
　ここでの「中年期」とは，「創業一族がもはやオーナーではなくなったときとか，彼らが中枢的
地位を占めて支配力を振うことをやめた場合のこと鋤」である。「文化の視点からすると，組織は
いまや非常に異なった状況に直面している。組織は確立された存在であり，何らかの成長，更新プ
ロセスを持続することにより自らを維持しなければならない。いまやそのような成長を求めるには，
一層の地理的拡大によるか，新製品の開発によるか，新市場の開拓によるか，コスト，資源関係の
改善を狙った垂直統合によるか，合併，買収または事業部制採用またはスピンオフによるかを決定
することが必要である。組織の成長，発達にういての過去の歴史は必ずしも将来の成功へのよい道
標列とはならなくなっている，という。ここでは「文化の最も重要な要素が制度化され，組織の
機構や主要プロセスの中に植えつけられている。したがって，文化を意識することも，文化を構築，
統合，保存しよケと意識的に努力することも，それほど重要ではなくなっている。4°）」
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　この段階では，強力な下位文化の成長や大きな，差別化された地理的に分散した組織の場合など
は特に文化の統一・維持が困難となりやすい。ここでは「①環境が著しく変化したため，組織全体
あるいはその一部が経済的困難を経験するか，またはそれ以外の形で重要目標の達成ができない，
②組織の中に下位文化間の破壊的な内部権力闘争が展開される41）」などで文化変革を迫られる。
「第一段階では，統一化自体と明確なアイデンティティとが決定的な要素であった。したがって，
明確な文化的アイデンティティが鍛造されるまでは，個人間の権力闘争はもちろんのこと，集団間
の権力闘争すらご法度であった。組織の中年期においては，文化は個人間の衝突を許容しうるし，
予期することさえありうる。文化が個人間の競争という仮定にもとついて構築されているからであ
る。相互に競う下位文化によって全体文化の統一性が問題になったときにはじめて，潜在的文化問
題が発生する。例という。
　ここでは「組織は自らの文化を意識していない可能性があるから43）」変革プロセスはより複雑と
なるという。
　この段階における変革メカニズムは次の4つである。
　（1）計画された変革および組織開発：「組織開発に関するコンサルタントの仕事の多くは，相争っ
ている多様な下位文化をつなぎ合わせる一異なった集団の多様な議案をいかにして建設的に統合
するかを考える面で支配的連立勢力または経営クライエント組織を援助しつつ一ことに費やされ
る。様々な衝突が起こることにより，相互の洞察を許すような介入方法の創設，および全社的目標
に対するコミットメントの育成が必要となる。そのようなコミットメントは常に，自分自身の仮定
と，衝突相手の他集団の仮定に対する洞察にかかわりがあるようである。したがって，組織開発の
努力は常に，自己洞察を助長するような治療的介入とともに始まるが，その後は各種の管理された
変革プログラムーそこでは，そのプロセスを促進するため外部コンサルタントが各種の役割を演
ずるであろう一へと進んでいく。44）」と述べている。
　②技術的誘導：これの意味するところは2つある。すなわち，①「技術革新の拡散とか，様々な
形の異文化の受容一そこでは新技術が文化全体をそれとなく変えてしまう一列と，②「組織
の成員を新しいビヘイビアーそれによって彼らは自分たちの現在の文化を再点検し，恐らく，新
たな価値観，信念仮定の採用を要請されるであろう一へ誘導するための，特定技術の意識的な，
管理された導入46）」などである。ここでシャインが問題としているのは，「経営陣の目標が文化的
多様性一彼らはそれが行き過ぎだと感じている一を減らすことにあり，したがって，人々をし
て共通の言葉で思考し，行動させる効果のある，一見，『中立的』あるいは『進歩的』な技術を意
識的に導入するような状況である。47｝」という。この例として，管理職の若手層にパソコンを導入
し，講習会への出席を強制すること，多くなりすぎたメモを少なくするために電子メール・システ
ムを導入すること，伝統あるトラックの色を変え，市場指向の考えを取り入れること，などをあげ
ている。
　（3）スキャンダルによる変革，神話の爆発：「会社は，成熟するにつれていかに運営すべきかにつ
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いて積極的イデオロギーと一連の神話を育て上げる4明が，「信奉上の理論」と「実行上の理論」
との間に矛盾が存在する場合，（例として，他地域への移動を行う際は個人のニーズを考慮すると
いう「信奉上の理論」があった場合に，「実行上の理論」では，転勤を拒否する者はすべての昇進
の途を継たれる，などの場合）これらを目に見える形としてスキャンダル化すること，又は「たれ
こみ」によって内部不統一を曝け出すこと，である。
　（4）漸進主義：「ある種の変革を達成するには，ある方向に向かうように組織に影響を及ぼすあら
ゆる機会を，忍耐強く，首尾一貫して利用することが最善の方法だという場合がある。漸進主義と
は，ある管理者の裁量範囲にあるすべての意思決定分野において，意思決定を一連の新しい仮定の
方向へ一貫して傾斜させる，ただし，個々の意思決定そのものはわずかな変化にとどめる，という
ことである。49）」つまり，「文化の一部分を永い時間をかけてゆっくりと変革する5D）」プロセスで
ある。例えば，重要な地位を占める人々を，異なった仮定をもつ人々によって置き換えるときなど
である。
　この段階すなわち「組織の中年期とは，管理者たちが，文化的問題について果して管理すべきか
どうか，またいかに管理すべきかに関し最も選択の幅をもっている時期であり，したがって，組織
がどこにいるのか，どこにいこうとしているのかを診断する方法について最もよく知っていなけれ
ばならない時期である51）としているのである。
　　第三段階：組織の成熟および（または）停滞と衰退期
　この最後の段階は，文化の変革という観点から最も重要である。「一部の組織においては，長い
期間を経過するうちに，その文化の重要な部分が動的で競争の激しい環境の中で機能障害に陥って
しまう52）」からであり，「この段階に到達するのは，市場が飽和状態になったり，製品が陳腐化し
たりした結果，組織がもはや成長できなくなったときであるもそれは必ずしも年齢や，規模や，経
営者の世帯数とは関係がなく，むしろ，組織のアウトプットと環境による機会，制約との相互作用
を反映する。53）」この段階では，外部のコンサルタントを呼び寄せ，明確な戦略案を見つけてもら
うことはできても，コンサルタントがどれほど明確を期し，説得力を行使しても，一部の戦略案は，
もしそれが古い文化と適合しない場合は，理解さえされない。また，ある種の戦略案は，たとえ理
解されても抵抗を受ける。人々は，そもそも新しい戦略が何を求めているか理解もしなければ，受
容もしないので，組織の下部まで徹底させてそれを実行に移すことは不可能となる。「このような
状況下では，何らかの『方向転換』によって組織に順応性を回復させるよう文化の一部をより急激
に変容させるか，あるいは，合併か買収か破産手続きを通じて集団とその文化を破壊するか，基本
的にどちらかを選ぶほかない。いずれの場合でも，プロセスを実行するために，強力な，新しい変
革管理者が必要刈である，とする。
　この段階での変革メカニズムは3つである。
　（1）強制的説得：すなわち「古い文化の諸要素が機能障害を起こしながらなお強力に固執されてい
る状況55）」下で「変革をなし遂げる鍵は，まず逃げ道を断ち，その上で，心理的安全を与えつっ古
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い仮定を否認する力を強めてゆくことである明という。
　（2）方向転換：これは，これまでの変革プロセス全てのメカニズムを使うことができ，組織文化を
解凍し，次の4つの条件の下に変革を実行することであるという。その条件は「①方向転換に従事
する管理者あるいはチームが存在すること，②この人たちが組織の進むべき方向について明確な感
覚を備えていること，③そこに到達するため文化をどう変革すべきかに関するモデルがあること，
④そのモデルを実行すべき実力を備えていること5列であり，これが，1つでもかけた場合は失敗
に終わる，という。
　また，「方向転換は通常，組織の全メンバーの参画を必要とする。したがって，古い文化の中の
機能障害を起こした要素は誰の目にもはっきり見えるようになる。だから，新たな仮定を築き上げ
るプロセスは，次の方法により認知的再定義を行なうプロセスにほかならない。その方法とは，教
育，指導，必要あれば機構やプロセスの変更，新しいやり方の学習状況に対する不断の関心，また
学習実績が認められた際の着実な報奨，新しいスローガンや物語や神話や儀式の創造，およびその
他の方法を通じ少なくとも新しいビヘイビアに向けて人々を強制すること，などである。明とし
ている。
　（3）再編と新生：「このプロセスについては，わずかのことしかわかっていないし理解もされてい
ない。59）」ただ，「もし所与の文化の担い手である集団を物理的に破壊したとなれば，当然その文
化も破壊され，どんな集団が生まれるにせよ新しい集団が自らの新たな文化を構築し始めるという
ことである。それは苦痛の激しいプロセスであるから，通常は意識的戦略として使われることはな
い。60）」と述べている。
　以上がシャインが展開するところの文化変革のメカニズムである。
　これにつけ加えて，「いずれの場合でも，変革プロセスには幾つかの解凍作用が含まれるものと
理解しなければならない。この解凍作用を構成するのは，否定的な情報とか，心理的安全の創出と
か，新たな仮定を築き上げる方法として認知的再定義を起こさせる若干のメカニズムとかである6円
と述べ，「変革プロセスはまた再凍結の機会を提供しなければならない。再凍結は，新たな文化要
素が問題を解決したり不安を減少させたりした場合に起こる62）」とするのである。
　ここまで成長段階と文化変革のメカニズムについて述べてきた。そこから結局シャインにとって，
リーダーシップこそが文化の形成と文化の変革との双方に決定的要因であると考えるものである。
すなわち，「組織文化の力学的分析により，リーダーシップが文化の形成，進化，変容，破壊と絡
み合っていることが明らかにされた。文化は第一にリーダーの行動によって創造される。文化はま
た，リーダーによって植えつけられ，強化される。文化が機能障害に陥った場合，リーダーシップ
としては，集団がその文化的仮定の一部を捨て，新たな仮定を学習するのを助ける必要がある。こ
うした変容には，諸々の文化要素の意図的，意識的な破壊に類することが必要とされるし，リーダ
ーシップを重要なもの，定義しにくいものにしているのは正に文化力学のこの側面なのである。事
実，リーダーシップとは何であるか，何でないかに関する終わりのない論議は恐らく，もしリーダ
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一シップの唯一の，そして本質的機能が文化を操作することであることを認めたならば，問題を単
純化できよう。63）」というのである。そとで，内部から機能しうるリーダーシップのための条件と
して①リーダーは問題を知覚し，文化と，その中の機能を喪失した要素に対する洞察を持つこと，
②自分自身の文化的プロセスに介入する動機づけと技能をもつこと，③変革に伴う怒りや妨害があ
ったとしても，移行局面を通じ組織を支え続ける情緒面の強靱さをもつこと，④新たなビジョンと
コンセプトを明示し，売り込むことにより，「認知的再定義」を誘発する能力をもつこと，⑤単に
指導する能力をもつだけでなく，さらに聞く耳をもつこと，集団を巻き込んで文化的ジレンマに対
する集団自身の洞察を成就させること，そして変革へのアプローチに際し人々の参加を求める姿勢
を真剣に示すこと，これを超える能力をももつこと，⑥通常当然のものとして受けとめられている，
したがって明確に表現されていない思想や成情に対し，きあめて深遠なビジョンと並み外れた洞察
とをもたなければならないこと，とするのである。
　　シャインの文化変革メカニズムの再検討
　これまでシャインの文化変革メカニズムを見てきた。確かに，文化の形成・創造メカニズムにつ
いては，これまでの企業文化論研究を一歩も二歩も進めたことを認めるものではある。しかし，文
化の変革メカニズムにおいてはシャインも述べているように，文化変革（どう文化を定義するかに
よるが，少なくとも基本的仮説を変えるという意味で）を説明しえたとは疑問視される。これにつ
いては，以下において成長段階ごとに検討してみることとしたい。
　まず第一段階である。ここでの変革メカニズムとしてあげられているのが，①自然な進化②組織
療法を通じての自律的進化③混成種による管理された進化④外部の人による管理された「革命」，
の4つである。①～③までは進化という名の示す通り，これらはむしろ変革というより，文化の形
成期と考える方が自然ではないかと思える。また④においても，むしろ，会社の成長段階に応じた
危機に対する対応処置の一種であって，文化変革というからには文化の仮定の変化を説明する必要
がある。もしこれが組織の成長に伴って起る危機（例えばL．E．グライナーの組織成長モデル，
1972），とすれば，第一段階におけるシャインの変革メカニズムは従来の組織論で論じられていた
施策を文化論的に置き換えただけであり，あまり積極的な意味は薄い。
　では，第二段階ではどうか。ここでの変革メカニズムは①計画された変革および組織開発②技術
的誘導③スキャンダルによる変革，神話の爆発④漸進主義以上4つである。①の計画された変革
および組織開発についてはどうか。シャインは自分のコンサルタントをした会社（マルチ社）の組
織変革の例を11章で述べているのであるが，そこでの収益の改善，赤字事業部の再構築，本社機
能の削減並びに各国・各事業部への権限委譲，事業部の役割の修正，黒字事業部の競争力強化，上
級幹部の文化理解の深まり，等々の結果にもかかわらず，「しかし，同社の文化的パラダイムは本
質的には変わっていない。明とする。さらに「注目すべき大事な点は，文化的パラダイムが全然
変化しなくても，組織の活動に相当な変化が起りうるということである。65）」と結論づけているの
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である。ならば計画された変革および組織開発が文化変革を起こす場合どういった条件が必要なの
かを明確にする必要がある。それがなされない限り文化変革とは言いがたい。②の技術的誘導では
どうか。シャインはこの例としては先に述べたように3つあげているが，その中でも買収した運送
会社のトラックの色を塗り替え，市場指向の考えを取り入れる例は文化論らしい。その経緯は次の
とおりである。ある管理者が，100年前に王室の許可を得て創立され，車の両側に王室の紋章を描
いた青色のトラックを核として強烈な伝統を育んできた運送会社を買収した。しかし，この会社は
「運送業を売り込む」ことをしなかったため赤字経営であった。その管理者は全部のトラックを白
一色に塗り替えるよう命令し，その結果，あらゆる階層の従業員は自分たちの属している事業が何
であるかについて思いをめぐらし，市場指向の考え方に変っていった，というものである。これは
経営戦略論で問題にしてきたところの「ドメインの定義」に属する。これを文化の変革と考えるこ
ともできるが，これまでの戦略論で論じられている以上に積極的な意味があるとは思えない。③ス
キャンダルによる変革，神話の爆発ではどうか。これは今までの変革メカニズムの中では最も文化
論らしい。なぜなら，これの意味するところは先にも述べたように「信奉上の理論」と「実行上の
理論」との乖離を表面化することによって，「信奉上の理論」にもとついた処置がなされるという
ものだからである。つまり，組織文化論が目指すところの内部統合の課題に答えるものだからであ
る。しかし，内部統合である限り文化の変革とするのはおかしく，むしろ文化の深化であるのでは
ないだろうか。④の漸進主義はどうか。これは現在と違った基本的仮定を多くの時間にわたり働き
かけ，現在の基本的仮定を結果的に変えるというものである。ここにはひとつの前提がある。それ
は基本的仮定は変えることができるというものである。しかし，シャインは内部から機能するリー
ダーシップの条件の中で，「ビジョンの深さ」をあげる。そこでは「リーダーは，通常当然のもの
として受けとめられている，したがって明確に表現されていない思想や感情に対し，きわめて深遠
なビジョンを並み外れた洞察とをもたなければならない…　　目標やシンボルやそれらの基盤にあ
る仮定は，それらが集団のために真に主要問題を解決し，他の深遠な文化的仮定と適合していると
いう意味で『正しい』ものでなければならない。効果的なリーダーは，何かを売り込もうとする前
に，自分のより深遠なビジョンを利用することが必要である。66）と述べている。つまり，「ビジョ
ンの深さ」が問題とされ，それはより表面的な仮定はより深い仮定のもとに統一されるものと解釈
すると内部統合の問題となる。しかし，あえて基本的仮定の「入れ換え」を論じる場合にはその可
能性を論じておく必要があるが，それは論じていない。
　第三段階はどうか。ここでの変革メカニズムは①強制的説得，②方向転換，③再編と新生，であ
る。①の強制的説得は，逃げ道を断ち，心理的安全を与えつつ古い仮定を否認する力を強めていく，
というものであって，先のトラックの白に塗り替えた例をあげ，古い仮定を棄てさせる事例を述べ
ている。しかし，この場合も，永続的に効果を維持するためには成員の受容が永続なものとなる必
要があり，結果的に「正しさ」が問われる。すると文化変革とはいいがたく，これそのものは一手
法に過ぎない。②の方向転換では，これまでの組織文化を見直おすということであり，その場合こ
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れまでの全てのメカニズムが使用できると述べられている。先にも述べたように，方向転換では通
常，組織の全メンバーの参画を必要とするので，文化論らしく見えるのが，その強制プロセスは述
べられているが，受容されるプロセスは述べられていない。もともと文化で内部統合を問題にした
場合，それは現実性テストと浄化作用を通じて内面化されていくものである。この点のプロセスが
欠けている。③再編と新生については，わずかのことしかわかっていない，と述べている。しかし，
むしろ③こそが文化変革の要点であるのではないか。
　こうしてシャインの文化変革メカニズムをみてくると，際立った変革メカニズムは見当らない。
むしろ，それらは今後の課題とされ，文化の生成・創造にかかわるリーダーシップの重要性のみが
強調されている。
　つまり「基本仮定の入れ換え」が文化変革とすると，一つもそれはなされていない。また，基本
仮定によるレベル2，レベル1の変化・とり換えは，文化的な首尾一貫性の確立である可能性が高
く，むしろ文化の確立に近いのではないか。シャインは文化変革メカニズムと言いながらも，文化
の確立（深化）を述べた可能性は高い。
　結局シャインは文化の生成・形成は明らかにしたが，それ以上のものではなかったのではなかろ
うか。
　そこで議論を進めるために，つぎに文化の基本問題から明らかにしていきたいと思う。
m　企業文化論の基本間題と文化変革
　1．1980年代に提出された問題
　周知のとおり，企業文化論が台頭してきたのは，1982年にアメリカにおいて刊行された2著，
ピーターズ＆ウォータマン著「エクセレント・カンパニー67｝」（In　Search　of　Excellence，1982），デ
ィール＆ケネディ著「シンボリック・マネージャー68）」（Corporate　CUItures，1982）によっている。
そこでここではそこに提出されていた問題を再吟味し，議論を進めていくこととしたい。
　まず「エクセレント・カンパニー69）」をみてみることとしたい。
　この本で取りあげられている超優良企業の条件とその内容は以下の入項目である。
　①行動の重視：「やってみよ！だめなら直せ！試してみよ」といった行動指針を持ち，それに加
え，基本的に実験精神が旺盛で，わずかの人数による金をかけない短期的な取り組みが行なわれて
いる。
②顧客に密着する：革新的企業の多くが製品アイデアの最良のものを顧客から得ている。顧客に
良いサービスをするために全員参加で取り組んでいる。
③自主性と企業家精神：社内に大勢のリーダーと創意ある社員をかかえている。全員の首に短い
鎖をつけて創造力を矯めてしまうことをしないで，実践的なリスクを冒すことを奨励し，“惜しい”
失敗を支援する。
④ひとを通じての生産性向上：ごく末端にいる一般社員を，品質および生産性向上の源泉のよう
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に扱う。
　⑤価値観に基づく実践：「自社の価値体系を確立せよ。自社の経営理念を確立せよ。働く人の誰
もが仕事に誇りを持つようにするためになにをなしているかと自問せよ。10年，20年さきになっ
て振り返ってみるとき，満足感をもって思い出せることをしているかと自問せよ7°）」
⑥基軸から離れない：自分たちが熟知している業種にある程度固執する企業の方が，卓越した業
績をあげていることが多い。
⑦単純な組織・小さな本社：管理階層が薄く，本社管理部門が小さい。
⑧厳しさと緩やかさの両面を同時に持つ：ほとんどの企業が，工場の現場や製品開発チームにい
たるまで，自主性を強調しているが，反面，企業精神の中核となるいくつかの価値観については，
狂信的とも言えるほど中央管制がきつい。
　以上を要約すると次のようになると思われる。
　①企業活力の源泉を「個人の尊重」を中心に，実験精神（行動の重視）と自主性・企業家精神と
いった自律性・積極性の高揚におくこと，②その自律性を本社の単純な組織・小さな本社が支援す
ること，③企業としての統一性と協働行為の源泉を「企業の価値観」におき，その管理は厳しくす
ること，④企業の社会的存在意義を，第一級の技術・サービス（基軸から離れない），真の顧客サ
ービス（顧客と密着する）におくこと，である。
　ではもう一方の著書「シンボリック・マネジャー一　711」ではどうか。
　ここでの文化の要素とその意味は次の五項目である。
　①企業環境一各企業が市場で成功するためには，種々の活動を巧みに行なわなければならない
が，それは，事業を行う環境によって，成功するためには何をしなければならないかが決まり，こ
の企業環境は企業文化の形成に最大の影響を及ぼすということ。
　②理念一組織の基本的な考えや信念で，価値は社員に「成功」の意味するところを具体的に示
す。
　③英雄一「これらの人びとは文化の理念の化身であって，目に見える形で理念を実践して見せ，
従業員たちの手本となる役割モデルになる。72）」
　④儀礼と儀式一社内の日常生活で体系的に，あるいは行事として行われる慣例で，社員にどの
ような行動様式が期待されているかを示し，会社の標榜する理想を目に見えるかたちで力強く表現
する。
　⑤文化のネットワークー「組織内での主要な（しかしインフォーマルな）通信手段として，企
業の理念と英雄の神話の『伝達機構』になっている。語り役，スパイ，聖職者，秘密結社，耳打ち
役などが会社の内部で隠れた権力の階層を形成している。73》」
　これをまとめてみると次の2つになる。
　（a）企業使命の達成（項目①），
　（b）その企業内で成員が成功するための行動様式とその伝達（項目②～⑤），
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　それらのほとんどは，企業内で成功するための情報伝達とモデリングを通じた教化であり，成員
の活性化の為の施策である。
　この両著書がうったえたかったことは何か。それは「成員の活力」が即ち「企業活力」となる
ということであり，ここでの「成員の活力」こそが第一原因であって，「企業の成功」はその結果
であるということではなかったか。
　ところがその後の企業文化論の展開を見ると，ややもすると企業の「価値管理」のみに焦点が当
てられ，その道具性にとらわれて，本末転倒してしまっている向きがないでもない。「価値管理」
は連帯・協働の源泉だとしても，その底にある「活性化」を除外して本来文化論はありえないので
はなかろうか。道具性としては「文化」が企業活力のブレーキになることを見ても明らかであろう。
前著「エクセレント・カンパニー」にも，「一見どうということのない普通の従業員が，ほかでは
絶対に見られないようなひたむきな努力をしている姿の中に，私たちは超優良企業の謎を解くひと
つの大きな鍵を見出すようになっていた。そして，こういう出来事がひとつだけでなく，いくつも
積み重ねられていくうちに，ひとつのきわだった特徴がはっきりと浮ぴあがってきた。そればかり
でなく，こうした企業では，従業員のたえまない努力にまさるとも劣らず，企業業績の方も長年に
わたってきわめて優秀な結果を出している，という一種の相関を見出したのである。74｝」と。ここ
では，「成員の活力」が「企業の業績」につながっており，その間に「企業文化」が介在している
のである。この流れが本流と考える。「超優秀企業と言われる会社は，並の人間に並ほぐ乳た仕事
ぶりを要求し，また，それを大前提としているのである（ダナ社の元会長レニ・マクファーソンは，
『鍵となるのは，少数のどうしようのないのろまでもなければ，ひとにぎりのやり手でもない。む
しろ，ごく普通の人々に気を配り，彼らをのびのびと働らかせることだ。』と言っている。）私たち
はこの考え方を『ひとを通じた生産性向上』と呼ぶことにした。75｝」と。
　すなわち，なぜ企業文化が人を活性化させるのか，またそれが失われるときはどういうときか，
その区別こそが最も重要なのではなかろうか。
　そう考えてくると，個人の自主性・自律性，それを中心とした連帯，そして企業を通じて個人に
課せられた使命の達成ということが中心概念になるように思える。
　この見地からすれば，先に検討した文化の変革メカニズムも，単にリーダーのみにまかせるので
はなく，必要に応じて，地位の下位成員・中位成員からも文化変革を可能とし，またときにリーダ
ーはそれを側面から支援するという役割を荷なうといった必要がでてくるように思う。
　ここで振り返って，シャインの組織変革の例を見てみると，「文化的パラダイムが全然変化しな
くても，組織の活動に相当の変化が起こりうる76｝」ということ，および「文化のある部分は，文化
の他の部分で多くの変化が起こるのを援助するηりということ，これは何を意味しているのか。こ
こではむしろ文化の整合性，つまり論理と体験とが一貫した体系をもつことが企業エネルギーを解
放すると言えるのではなかろうか。シャインがなした組織変革はより一層の統合化を進めたのであ
る。すなわち，「使命，目標，手段，評価システム，役割，諸関係などをめぐる多くの仮定は，文
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化的パラダイムの全体構造の中では『表面的なもの』といえるかもしれないが，組織が日々機能し
ていくためには，きわめて重要だということ…　　これら表面的仮定の幾つかを変革することは効
果的適応という点で決定的なことかもしれない。より根強い仮定は全体のプロセスを推進させるに
せよ，それ自体変化する必要はないのであろう。18｝」と述べているのである。
　ここで表1にあげたシャインの根本的仮定の項目を見ることとしたい。シャインも述べているよ
うに，これは「より一般的であり，より究極の論点を扱い，より表面的仮定がそこから推論されう
る」ものだった。つまり逆に言えば「多様な解釈」を可能とするあいまいなものでありながらも，
影響を与えつつ存在する。A．H．マグローが自己実現の内容として真・善・美と言ったものにも近
い。また山田教授が「個人に個性があるように法人に文化があり，それは文化人類学などが比較的
諮意的に指定した人びとの思考と行動の個性的傾向というよりは，遥かに構造化された内容を盛り
込んだシンタリティーである79）］というように，個人の心理と同型とすれば，C．G．ユングか述べ
ているように，より深層心理の解放（表面化）は強力なエネルギーを解放するのかも知れない。
　だとすれば，企業文化のレベル3の解放は企業活力の源泉になるのであり，ここではレベル2，
レベル1との整合性，一貫性が問題になるのである。この意味でシャインのマルチ社での組織変革
は文化論と言えるとしても，文化変革論ではないのである。又，文化変革のメカニズムも文化論で
はあっても文化変容論とは言えない理由もここにある。
　私がここで主張したいことは，文化を変容させるのではなく，深化させることが大切だというこ
とである。その場合，それはA，H．マズローが理想的な人間を研究し自己実現という概念に到達し
たように，「理想的な人間性，自然」を現実化するプロセスとしてとらえられ，そのキーワードは
「成員の活性化」であり，その為の様々の施策を通じた結果が文化論として体系化され，現われて
きたものと解釈することである。従って，企業文化は方法論であり目的ではない。
　先にも述べたように，全員の活性化が必要である以上，文化の深化（シャインでは変革）は，企
業の階層のどこから起こされても不思議はなく，むしろリーダーはそれをすすめるべきであろう。
　この例として次にいくつかとりあげることとしたい。
　2．企業文化の推進主体と変革の方向
　企業文化の深化（変革）はどの階層からも起こりうる。
　R．W．ウィトキンは論文「共謀の作成行動SD）」で企業中位からの文化変革（深化）を論じた。彼
によれば，これまでの組織スタイル研究は，①スタイルと表現，②動機づけと別のものとしての仕
事における意味の問題，を軽視してきた。しかし，この「スタイル」こそは，①仕事過程のデザイ
ン，②仕事関係の構造，③成員の裁量，④成員の自立性，を前提とする組織において「行為と関係
の諸パターン」であり，そこにおいて役割の裁量から生じるところの成員相互間の緊張を解消する，
その組織のもつ文化そのものであるというのである。この論文では，拡大する組織と業務につれて，
職務評価システムを再構築するために職務評価委員会がもうけられた。ビジネスマネジャーのジョ
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一は，自己の仕事の複雑さと量の増大を認めてもらうために，古参の人事担当職員の助力を得て，
職務評価委員会に申請したが，その申請が拒否される。しかし，その評価委員会には常任の人事担
当マネジャーが出席しており，なぜ拒否されたのかジョーは不審に思う。そこで，人事担当マネジ
ャーはジョーと会って説明しなければならない必要から接触する。人事担当マネジャーは，その拒
否理由を①ジョーの要求が正しいとしても，現在の職務評価機構が未完成なためにその正しい評価
ができなかったこと。②（この企業では，部門の自律性を強調していたが，それと同時に企業側の
コントロールを強化したい意向があり，それは）企業のコントロールへの挑戦と受けとられたこと，
を述べた。人事担当マネジャーはそう述べながらも，1人の申請行為ではダメなことが暗黙なもの
としてあることも述べる。しかし，それをジョーと話すうちに，「全体部門の職務準拠枠を生み出
すために協働する」ことを提案する。こうして，ジョーの部門の仕事と構造の提示をさせ，会社側
としての人事担当マネジャーによる綿密な批判と質問がなされ，それらを職務評価委員を集めて行
い，「効果的な構造」を生み出すために全員が協働していくこととなる。こうして，ジョーは正し
く自分の仕事を評価されることとなり，会社にとっては全部門にわたる職務評価システムの改善に
結びつき，組織のもつ葛藤を解消しつつ，組織を新たなタイプの管理構造にすることに成功する，
というものである。
　ここでは，組織内に起こった部分的な葛藤を，契機として，全対構造を見直し，より総合的な形
にしていく，組織生成のメカニズムが述べられている。
　これらを「意味」として考えた場合，次のようにも言えることとなる，すなわち，ジョーが自分
の職務に対する評価（これまでの価値基準）が不適切であると考えたこと。つまり，これまでの職
務評価として職務に与えていた「意味」がケイガイ化し，新しい職務評価基準すなわち，新しい意
味を必要としたこと。新しい意味づけがなされると，職場全体の仕事がやりやすくなり，又，正し
い評価を会社が与えていると感じることができた。
　こうして，組織文化は業務活動を通じて常に問われ，変革されていくこととなる，と解せられ
る。
　次に，外部コンサルタントによる企業文化の変革（深化）の例をあげることとしたい。
　バーバラ・クザーニウスカージョージは，「意味の商人81）」において，外部コンサルタントによる
スウェーデン公共部門におけるコンサルティングを例にあげ，その隠喩を使った手法について論じ
ている。この場合隠喩は，①問題状況分析の隠喩セット，②自他確認用隠喩セット，③解決策策定
の隠喩セットとして使われる。最初に，コンサルタントかコンサルタントに指導された組織の実行
者によって組織を精密に検査し，真実の姿を浮き彫りに出させておき，それにラベルをつける。す
るとラベルは重要であるがいくぶんそれまで隠されていた知識や理解を表面化させる。こうしてラ
ベルをつけることは隠喩のように機能する。またコンサルタントはネットワークを創造する隠喩を
使い，「魅力ある場」をつくる。この場合，隠喩は行動と対になっている方が価値が高い。ネット
ワークは，話し方もわからなかった人々を会わせ，話し合わせる。そこに何らかの意味を創り出す。
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こうしてコンサルタントは「意味の商人」として，たくみに隠喩を使いつつ，仲裁者，コーチ，よ
き指導者，触媒として，クライアントの熟慮と自己洞察とを導き，組織の発展とは何かを理解させ，
潜在的な可能性を引き出していく，というものである。
　シャインのマルチ社での組織変革はこの部類に属すると思われる。
　ここでは2例をあげたが，トップ以外にも文化変革（深化）は可能なのである。
N　むすび
　これまで述べてきたことを要約すると次のようになる。すなわち，シャインの企業文化論は，企
業文化の形成に係わる部分では大きな進展を示しているが，文化変革の面ではほとんど進歩はなか
った。その最大の原因は企業文化変革をどう定義するかにかかわるが，シャインのいうレベル3の
変革を意味するものとすると変革は示せなかった。レベル2やレベル1の変化を変革と名づけると
すれば，レベル3からレベル2やレベル1への作用としてそれが起こっている場合，それはむしろ
変革ではなく統合化と考えられること。その意味でシャインの述べた文化変革は文化の統合化であ
る。
　しかし，企業文化が意図した意味「成員の活性化」からすれば，それに一歩近づいたという意味
において，文化論であった。すなわち，ここでいう文化の統合化は成員並びに企業の活力を高める
という意味で使われる。
　また，企業文化の意図が「成員の活性化」にあるとすると，「働きやすさ，自主性，自律性」が
問われることから，文化の統合化（シャイン，その他のいう文化変革）の契機は活力の低い職場・
人，あるいは組織の葛藤にあることになる。逆にいえば，組織はどこからも変えられる方が良い企
業文化をもつこととなる。
　企業文化の問題はいくつかの課題が複合的に入り組んでいるところに難しさがある。今後，①レ
ベル1～3はどのような項目が相互にどう作用しているのかを明確にすること，②組織内の相互交
流をどう促進し，組織の感受性を高めていくか，それは自由なコミュニケーションにあると思うが
その機会をどう作るか，ということ，③企業文化と成員の活力との関係の分析，及びその体系化に
取り組むこと，④文化と市場との関係を明確化すること，等々の解明が望まれる。
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